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Philipp Gonon
Der Betrieb als Erzieher – Knappheit als
pdagogische Herausforderung1
Zusammenfassung: Nicht nur die Auszubildenden, sondern alle Betriebsangehrigen sind
einem starken erziehlichen Anspruch ausgesetzt, wenn es darum geht, sich auf ‚neue Anforde-
rungen der globalen  konomie auszurichten. Dar#ber hinaus wird auch dem Bildungswesen
und der Gesellschaft insgesamt nahe gelegt, sich auf betriebliche Bedingungen einstellen: Um-
gang mit Knappheit, Flexibilit)t und – vermittelt durch das Vorbild des Entrepreneurs – Un-
ternehmertum sollen auf Wechself)lle individueller, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Entwicklungen vorbereiten. Wir knnen demgem)ß eine innerbetriebliche, intermedi)re und
gesellschaftliche Perspektive des Betriebes als Erzieher unterscheiden. Innovationsbereitschaft,
F)higkeit zur Teamarbeit und das Streben nach Effizienz sind die hierbei herausragenden Tu-
genden.2
1. Einleitung
Lange war der Betrieb eine ‚terra incognita, ein ferner Planet, fr die Pdago-
gen. Selbst den Berufs- und Wirtschaftspdagogen stand die Schule, nmlich
die Berufs- oder Handelsschule weit nher als das erzieherische Geschehen in
der Arbeitswelt. In pdagogischen Theorierefugien war die Arbeit allenfalls
fern der Fabrik, in idealisierten Ttigkeiten des Landmanns, des Handwer-
kers, des Hndlers, so bei Spranger, oder der Hausfrau und Mutter, bei Pesta-
lozzi, geduldet.3 Noch in den 70er-Jahren wurde der Betrieb als Hort der
Ausbeutung, Versklavung, Instrumentalisierung und Herrschaftssicherung
beargw1hnt, ehe er dank technologischen Wandels in den 80er und 90er-Jah-
ren – wir k1nnten dies gleichsam eine euphorische Wendung nennen –
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1 Leicht korrigierte schriftliche Fassung, den mndlichen Duktus beibehaltende und um
aktuelle Literaturverweise ergnzte Antrittsvorlesung, gehalten an der Universitt Trier,
am 9.2.2000.
2 Tugenden als Erziehungsziele werden im folgenden in einem (neo-)aristotelischen Sinne
verstanden: In der Nikomachischen Ethik wird im Ersten Buch einer Vielzahl von Hand-
lungen und Entschlssen das Anstreben eines Gutes bescheinigt: Ziel der Medizin ist die
Gesundheit, der Schiffsbaukunst das zu erbauende Schiff, der =konomik der Reichtum
(Aristoteles 1951, S. 55). Dafr bedarf es spezifischer Tugenden. Fr diese zu erzeugenden
menschlichen Dispositionen und Fhigkeiten spielt die Erziehung eine zentrale Rolle
(Nussbaum 1999, S. 262f.).
3 Vgl. Pestalozzi (1930), Spranger (1970) und viele andere. Bereits in den 20er-Jahren kriti-
sierte A. Siemsen (1926) diesen romantisierenden Zug der Pdagogen, wenn Sie sich auf
die Arbeitswelt bezogen.
Z.f.Pd., 48. Jg. 2002, Nr. 3
ber Nacht als Bildungssttte auftauchte und Glanz entfaltete.4 Die Pdago-
gik entdeckte den Betrieb und diese Inlandnahme wurde beispielsweise ein-
leitend in der Denkschrift der Deutschen Forschungsgemeinschaft zur Be-
rufsbildungsforschung an den Hochschulen aus dem Jahre 1990, als „Koinzi-
denz pdagogischer und 1konomischer Vernunft“ gefeiert (Achtenhagen
1990, S. VII). Das Zusammentreffen von Pdagogik und =konomie hat sich
seither grndlich intensiviert und findet auch andernorts bei mehreren Gele-
genheiten statt, und zwar – wie zu zeigen ist – nicht nur zur Freude der Pda-
gogen.
Mein Ausgangspunkt ist der Betrieb. Der Betrieb ist, wie es in einem Lexi-
konartikel heißt, der Wirtschaftlichkeit und dem bestm1glichen Erfolg ver-
pflichtet (Recktenwald 1990, S. 70; Woll 1996, S. 75). Obwohl der Begriff in
der Regel sehr eng mit einer Produktionssttte von Gtern und Dienstleis-
tungen verknpft wird, drfe nicht bersehen werden, so in einem anderen
Beitrag, dass alle Organisationen einem Wirtschaftlichkeitsprinzip unterl-
gen: sie mssten Aufgaben l1sen und Leistungen erbringen, wobei Input und
Output in einem angemessenen Verhltnis stehen sollten. Nach Meinung ei-
niger Autoren k1nnen daher auch der familire und staatliche Haushalt, ja
selbst Krankenhaus und Kirche als Betrieb gefasst werden (Claessens 1992).
Dieser betriebswirtschaftlichen Sicht, lsst sich eine eher soziologische bei-
gesellen. Hierbei wird das gemeinschaftliche auf Arbeitsteilung beruhende
Handeln hervorgehoben (so Dahrendorf 1959; vgl. auch Adorno/Dirks
1955). Ein Betrieb ist dann erfolgreich, wenn er bei beschrnkten Mitteln,
Wachstum, Wohlstand, Innovation und Fortschritt gewhrleistet. Max Weber
sieht im Betrieb ein „kontinuierliches Zweckhandeln bestimmter Art“ (We-
ber 1985, S. 28).
Warum spreche ich im Zusammenhang mit dem Betrieb von Erziehung
und nicht von Bildung? Es ist der ‚starke Anspruch des Betriebes als Organi-
sation, der auf umfassende Verhaltens- und Dispositionsnderung setzt.5 Bil-
dung als Konzept erfasst mit anderen Worten im betrieblichen Kontext nur
einen Teilbereich pdagogischen Geschehens und ist zu ‚soft, denn „Bildung
ist ein Angebot“, das wahrgenommen werden kann oder nicht, Erziehung
hingegen eine Zumutung (vgl. Lenzen/Luhmann 1997, S. 7).6 Erziehung ist
deshalb mein bevorzugter Begriff, weil er eine vorgegebene Zielrichtung be-
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4 Diese Wendung lsst sich beispielhaft an zwei Ver1ffentlichungen von Axmacher 1974 bis
Arnold 1991 festmachen.
5 Auch andere gesellschaftliche Gebilde, ja gesamte Staaten weisen solch starke (Um-) Erzie-
hungsansprche auf, um ihre Mitglieder, hnlich wie in „Erziehungsstaaten“ (Benner u.a.
1998), auf vorgesetzte Erwartungen hin zu trimmen.
6 Zuweilen wird die Erziehung dem Bildungsbegriff angenhert, so, wenn diese als ‚Auffor-
derung zur Selbstttigkeit bestimmt wird (Benner 1996).
nennt und eine deutliche Asymmetrie ausdrckt. Das pdagogische Gesche-
hen im Betrieb ist von einem klaren Machtgeflle geprgt und geht von Defi-
ziten der Educanden aus. Nhnlich wie im Verhltnis Erwachsener – Kind
wird den Betriebsangeh1rigen zugemutet, gesetzten Vorgaben zu folgen und
in diesem eingeschrnkten Rahmen Selbststndigkeit und Handlungsfhig-
keit zu entwickeln.7
Betrachten wir das Konzept des ‚erziehenden Unterrichts! Aus dieser
Sicht geht es um mehr als die Vermittlung des Fachlichen durch Unterricht,
vielmehr sei der Gedankenkreis des zu Erziehenden so zu gestalten, dass sein
Wille auf das Sittliche gerichtet wird. Durch erziehenden Unterricht soll Inte-
resse erzeugt werden: Ist der Z1gling – so W. Rein – in einen solchen Zustand
versetzt, dann will der Schler gar nichts lieber tun als arbeiten. Unterricht
bilde den Gedankenkreis, Erziehung den Charakter; das Letzte sei nicht ohne
das Erste zu haben, wie er sich, auf Herbart berufend, ußert. Die Bildung
des Gedankenkreises erfolgt also in der Weise, dass daraus „die rechten Wol-
lungen entspringen“ (Rein 1904, S. 531).
Der letzte Endzweck des Unterrichts liege demgemß im Begriff der Tu-
gend. Der erziehende Unterricht erfordere also: „Unterrichte um zu interes-
sieren und interessiere um zum Wollen zu bilden“. Der Nachdruck Reins be-
zieht sich auf das Interesse, „das als ein bleibendes […] den Menschen zur
Verfolgung weiterer Ziele antreibt“ (ebd., S. 531). Genau dieses Modell der
Interessenerzeugung in eine gelenkte Richtung zur Herausbildung von Tu-
genden lsst sich – so meine folgenden Sberlegungen – auch auf außerschu-
lische Bereiche bertragen.
Das skizzierte Erziehungsverstndnis im obigen Sinne ist nher an der an-
gelschsischen Tradition, wie sie etwa in John Deweys Hauptwerk „Demokra-
tie und Erziehung“ (Dewey 1998) aus dem Jahre 1916 entfaltet wird. Erzie-
hung ist weder lediglich Prparation fr sptere Lebenszwecke, noch Entfal-
tung von schlummernden Anlagen und auch nicht einfach Training. Erzie-
hung ist an Erfahrungen gebunden und ein kontinuierlicher Prozess (Oelkers
2000, S. 281). Durch Problemwahrnehmung und Problembewltigungsver-
suche lernen wir: wir als Einzelpersonen, aber auch Institutionen, die Wis-
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7 Hierbei ist jedoch nicht, wie etwa W. Brezinka betont, die Absicht der moralischen Bes-
serung im Vordergrund, die allerdings auch bei ihm auf Menschen in jedem Lebensalter
bezogen werden kann (Brezinka 1975, S. 92ff.).
Die Tradition pdagogischer Reflexion ber Erziehung beschrnkt sich auf Kinder und
geht, wie sie etwa bereits Th. Waitz in seiner 1852 erschienenen Allgemeinen Pdagogik
festhielt, in der Regel von einer auch moralbezogenen eindeutigen Erwachsenen-Kind-
Asymmetrie aus: „Bei der Erziehung stehen zwei Individuen einander gegenber, ein fer-
tiges […] und ein werdendes, innerlich grossentheils noch unbestimmtes, usseren Ein-
wirkungen allseitig offenes“ (Waitz 1875, S. 39).
senschaften und die Gesellschaft insgesamt. Und dies bei weitem nicht aus-
schließlich in der Schule, vermittelt durch Lehrer. Deweys pragmatischer
Zugang betont eine berindividuelle, lebensphasenunabhngige und institu-
tionenindifferente Sicht.8 Erziehung als Wachstum an Erfahrung ist unab-
schließbar: hieraus bilden sich Gewohnheiten, die wiederum die Grundlage
fr weitere Erziehung und Selbsterziehung sind.
Auch im Betrieb werden aufbauend auf spezifischen Erfahrungen entspre-
chende Gewohnheiten bzw. Dispositionen gebildet. Eine solche Perspektive
legt ebenso K. Abraham dem pdagogischen Geschehen in seiner 1957 erst-
mals erschienenen Ver1ffentlichung „Der Betrieb als Erziehungsfaktor“ zu-
grunde. Die erzieherische Leistung des modernen wirtschaftlichen Betriebes
bestehe darin, dass dessen „gesamtes Gefge auf bestimmte Ziele hin aus-
gerichtet ist“ und gerade durch diese besondere Art der Zielgerichtetheit „die
in ihm lebenden Menschen formt“. Der Betrieb handelt in vieler Hinsicht als
ein Subjekt, das den einzelnen Menschen veranlassen will, seiner Ausrichtung
„eine Richtung zu geben, die dem Betriebe genehm ist“ (Abraham 1957, S.
17).
Diese funktionale Sicht Abrahams auf den Betrieb als erziehende Instanz
wurde jedoch kaum weitergefhrt. Ja selbst die Erziehung der Jugendlichen,
als Berufserziehung in den 60er-Jahren noch ganz im Schwange (vgl. nur
Schlieper 1963), geriet außer FaTon. Stattdessen brgerte sich bergreifend
das Konzept der ‚Sozialisation ein.9
Im Folgenden werde ich neuere forschungsbezogene Sichtweisen auf die
betriebliche Bildung und Weiterbildung in groben Zgen skizzieren, ehe ich
den Betrieb als Erzieher in einem bergreifenden Sinne aufgreife: nicht nur
die Betriebsangeh1rigen sind dann einem erziehlichen Anspruch unterstellt,
sondern die Gesellschaft insgesamt. Ich werde zunchst eine innerbetriebliche
Perspektive vorstellen, dann eine intermedire vermittelt durch den Unter-
nehmer (als Entrepreneur) er1rtern und eine gesellschaftliche Perspektive, in
unserem Falle bezogen auf das Bildungssystem, darstellen. Alle drei Perspek-
tiven verweisen darauf, dass dem Betrieb ein Erziehungspotenzial innewohnt,
das in der heutigen Diskurslage (zu) wenig Beachtung findet.
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8 Vgl. insbesondere die ersten beiden Kapitel Dewey (1998). Erziehung ist demgemß nicht
Entwicklung, weder aus der Natur sich ergebend noch auf ein h1chstes Ziel hin ausgerich-
tet, sondern stattdessen Wachstum an Erfahrung. Und diese gedeiht – ohne dass ich das
hier weiter ausfhre – in der Demokratie am ungehindertsten.
9 So sucht man den Begriff ‚Erziehung im neuesten „W1rterbuch Berufs- und Wirtschafts-
pdagogik“ zwischen den Eintrgen „Berufliche Bildung“ und „Berufliche Sozialisation“
vergeblich (Kaiser/Ptzold 1999)!
2. Die innerbetriebliche Perspektive: der Betrieb als Lernort
f'r Beruf und Sozialkompetenz
Wie vom Schler in der Schule so wird auch von den Angeh1rigen des Be-
triebes verlangt, dass sie lernen und im Bezug auf die Anforderungen der In-
stitution bestimmte Tugenden wie Zuverlssigkeit, Fleiß, Ordnungsliebe und
Bereitschaft sich unterzuordnen, entwickeln. E. Schmitz (1978) fasste diese
Erwartung fr die Weiterbildung im Betrieb in die prgnante Kurzformel, die
auch als Titel seiner empirischen Untersuchung figuriert, „Leistung und
Loyalitt“. Betrachten wir hingegen die neuere Berufsbildungstheorie so
scheint ein solch erziehlicher Anspruch beinahe aus dem Betrieb entschwun-
den zu sein.
Es wird davon ausgegangen, dass die Familie und das Bildungswesen und
im Besonderen auch die berufliche Lehre die entsprechenden Voraussetzun-
gen fr dieses im Betrieb weiter zu entfaltende Dual bereitstellen. Immer wie-
der lassen sich allerdings Klagen vernehmen, dass Familie, Schule und selbst
die berufliche Bildung ihren Erziehungsauftrag nicht wahrnehmen und falsch
ausbilden: zu wenig aktuell – z.B. zu wenig Informatik –, zu kopflastig und
fachbezogen statt handlungs- und projektorientiert und daher zu wenig pra-
xisnah, zu individualistisch statt teamausgerichtet, zu wirtschaftsfern usw.
Betriebe empfehlen sich daher hufig als erziehende Reparaturinstanz, um in-
haltliche, aber auch einstellungsbezogene Defizite zu beheben. Sowohl im na-
tionalen wie auch im internationalen Rahmen wird daher dem Betrieb ein
hohes und vor allem auch relevantes pdagogisches Potenzial zugesprochen.
Erst hier werde das andernorts Versumte und Angelernte tatschlich er-
probt, erfahren und umgesetzt.
Im Unterschied zu den 60er-Jahren haben sich in der Berufsbildungstheo-
rie die Hoffnungen erfolgreichen Lernens aus der Berufsschule hinaus strker
hin zum Betrieb verlagert: neben den Bildungsinstitutionen wurden andere
‚Lernorte (wieder-)entdeckt und aufgewertet. Der Betrieb wird nicht als Ort
der Erziehung, sondern des Lernens thematisiert. Entsprechend hat sich in
den letzten Jahren eine Lernortforschung etabliert, die die Zusammenarbeit
mit anderen Bildungsinstitutionen im Fokus hat und nach organisatorischen
und didaktisierbaren Synergien fragt (Ptzold u.a. 1998). Sberblicken wir die
Ergebnisse dieser oft auch als Begleitforschung konzipierten Projekte, so wer-
den, anders als es der Begriff System der beruflichen Bildung oder Weiterbil-
dung suggeriert, bereinstimmend Mngel der Zusammenwirkens der unter-
schiedlichen Lernorte hervorgehoben (vgl. Gonon 2000).
Neben der Lernortforschung hat sich seit lngerem eine Aufmerksam-
keitsrichtung etabliert, die vorwiegend industriesoziologische Forschungs-
anstze aufnehmend eine steigende Qualifikationsentwicklung und anforde-
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rungsreichere Organisation der Arbeit erwartet. Der technologieinduzierte
Wandel begnstige eine Verberuflichung der Arbeit mit entsprechenden P-
dagogisierungschancen.10 Interessanterweise dient diese Forschung dazu, ein
pdagogisches Berufskonzept wieder zu beleben. Anders als die ‚klassische
Berufspdagogik zu Zeiten Georg Kerschensteiners, Eduard Sprangers und
Aloys Fischers speist sie sich nicht aus einem gesellschaftsbezogenen oder wie
es damals hieß staatsbrgerlichem Auftrag, sondern der technologische Wan-
del in der betrieblichen Arbeitswelt wird als entscheidender Bezugspunkt
festgehalten.
Lernort und sich aus der Qualifikationsentwicklung ergebende Beruflich-
keit sind zwei Aspekte der betrieblich ausgerichteten Bezugspunkte berufli-
cher Bildung und ihrer Theorie. Diese schwerpunktmßig sich auf die beruf-
liche Erstausbildung beziehende Diskurslage erfuhr seit den 80er-Jahren eine
stetige Ausweitung Richtung beruflicher Weiterbildung, die quasi als Wurm-
fortsatz immer strkeres Gewicht beanspruchte (vgl. schon Lipsmeier 1977).
Es sind neben dem bereits genannten Lernortansatz insbesondere Fragen
des Zugangs zur Weiterbildung im Betrieb, die thematisiert werden. Beinahe
einhellig werden seit Jahren beobachtete Tendenzen besttigt: Weiterbildung
ist stark abhngig von vorgngiger Bildung; sie bildet auch das Fundament
fr sptere Weiterbildungsmotivationen. Andererseits ist auch die objektive
M1glichkeit der Weiterbildungsteilnahme von solchen Vorleistungen, dann
aber auch vom Geschlecht und Alter abhngig (vgl. Wuest 1998; Gonon u.a.
2001).
Die Zahl der Untersuchungen zur betrieblichen Weiterbildung weist seit
einigen Jahren eine steigende Tendenz auf, wobei sich als Schwerpunkte der
Berufs- und Weiterbildungsforschung die Bereiche Bildungspolitik, Evaluati-
on und Bildungscontrolling, Wissens- und Weiterbildungsmanagement,
Multimedia und neuerdings auch wieder Genderforschung hervorheben las-
sen (vgl. Schiersmann u.a. 2001).
Kaum thematisiert fr die betriebliche Bildung und Weiterbildung, bzw.
seit den Zeiten von K. Abraham, A. D1rschel und anderen nicht mehr auf-
gegriffen werden hierbei die Tugenden, die – in der Sprache Brezinkas (1987)
– ‚Tchtigkeit im Beruf und Leben gewhrleisten sollen. Die erziehliche Per-
spektive taucht – wenn berhaupt – lediglich am Rande auf, etwa bei der Be-
grndung von Lehrplnen und Ausbildungsordnungen.11
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10 Einem Verschwinden von Berufen stehe eine neue Verberuflichung von Ttigkeiten ent-
gegen, sodass die Bilanz der Beruflichkeit der Arbeit hnlich einem Fliessgleichgewicht
konstant bleibe, so etwa die Argumentation von Kutscha (1992).
11 Es ist stattdessen die bereichsunspezifische Moralstufentheorie von Kohlberg, die offen-
bar durch ihren entwicklungsbezogenen Schwerpunkt weniger anst1ßig erscheint, die
neben der Lernort- und Qualifikationsthematik Eingang in die Berufsbildungsdebatte
Selbst in der neuesten umfangreichen Berichterstattung ber die Berufs-
bildungsforschung der letzten Jahre finden sich kaum Hinweise in besagter
Richtung (van Buer u.a. 2001). Man muss schon auf Studien der 80er-Jahre
zurckgreifen, um auf die empirische Erforschung von Erziehungszielen im
Sinne erwarteter Tugenden im Betrieb zu stoßen. So etwa Kraft, Hfeli und
Brki-Lawaczeck, die aufgrund ihrer Studie „Lehrlingserziehung im Alltag“
die Merkmale ‚guter Lehrlinge in einer Rangliste erfassten: Zu oberst figu-
riert die Selbststndigkeit, die allerdings wie sie aus ihren Daten herauslesen,
als begrenzte Eigeninitiative zu fassen ist, an zweiter Stelle Unterordnung,
dann Einsatz, Zuverlssigkeit, Sauberkeit, Ordnung und Anpassung an das
Team (Kraft u.a. 1987, S. 33f.).
Die Diskussion um Arbeitstugenden ist in neueren Studien kaum mehr
prsent. Sie sind dennoch nicht einfach verschwunden, sondern tauchen zum
Teil in neuem Gewande auf, etwa wenn sie als Schlsselqualifikationen oder
als soziale Kompetenz etikettiert, als Befhigung zur Kooperation und Kon-
fliktbewltigung, Teamfhigkeit und Kreativitt gefasst werden (vgl. Woll-
mann 1993).
3. Die intermedire Perspektive: Vom Unternehmer als Parven'
zum Entrepreneur als Erzieher im globalen Zeitalter
Nachdem wir nun den Betrieb als erziehende Instanz beleuchtet und im Hin-
blick auf den aktuellen Forschungsstand hinsichtlich durch Erziehung zu er-
zeugender Gewohnheiten und Tugenden eine gewisse Verlegenheit bekunden
mussten, soll im Folgenden ein spezifischer Reprsentant des Betriebes in sei-
ner erziehlichen Wirkung vorgestellt werden: der Unternehmer als Vorbild
fr die Betriebsangeh1rigen und in einem weiteren Sinne fr die Gesellschaft.
Mediatisiert im modernen, durch die harte Schule des industriellen Wandels
gebildeten Unternehmers als Entrepreneur (Gerschenkron 2000, S. 133) wer-
den die Gewohnheiten und Interessen sichtbar, die als Tugenden weit ber
die Arbeitswelt hinaus als bedeutsam erscheinen. Durch die Macht des er-
folgreichen Beispiels werden bestimmte Tugenden plausibilisiert.12
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gefunden hat. W. Lempert war wohl der erste, der diese auf betriebliche Situationen be-
zog, um hierbei insbesondere die sozialen Beziehungen im Spannungsfeld zwischen Au-
torittskonflikt und Kooperation empirisch zu erfassen (so zu letzt Lempert 1998).
12 Getreu der Beobachtung des badischen Kirchenrates und Volksbildners Johann Ludwig
Ewald gilt auch fr den Entrepreneur, den findigen und agilen Unternehmer, was jener
in einer „Beispielsammlung des Guten“ vorab festhielt: „Jeder ist des anderen Lehrer.
Wir arbeiten, wir wirken alle auf alle. So helfe ich die Anderen erziehen, so werde auch
ich wieder erzogen von ihnen“ (Ewald 1809, S. VIIIf.).
Es ist der pionierhafte Entrepreneur als Begrnder eines Betriebes, der
zum Heros und Erzieher der Epoche wird. Htte Th. Carlyle, ein großer Apo-
loget der Arbeit, sein Werk „Helden und Heldenverehrung“ – ein auch in
Deutschland als Bestseller verbreitete Schrift (Carlyle 1913)13 – im 20. Jahr-
hundert geschrieben, so htte er zweifelsohne neben dem Dichter, Schriftstel-
ler, Herrscher, Reformator und Propheten auch den Unternehmer als wei-
teren Helden portraitiert.
In kaum einer 1ffentlichen Talkshow im Fernsehen darf heute die Stimme
des erfolgreichen Unternehmers fehlen. Mit dem Mahnfinger erhoben ver-
sucht er Politiker und Publikum zur Raison zu bringen, indem er immer wie-
der auf Wirtschaftlichkeit und erh1hte Leistungsbereitschaft pocht. Demge-
mß boomen auch Biografien, Selbstzeugnisse und Untersuchungen ber die
Unternehmer. Unternehmersein ist gar im Zeitalter der Globalisierung und
Internet1konomie ‚chic geworden und außerdem unglaublich lohnend (Fal-
lows 1999). Knftige Unternehmer oder solche die es werden wollen, k1nnen
sich mit einer Flle von Tipps, enthalten in entsprechenden Ratgebern, ein-
decken. Verschiedene Erfolgsstorys von Firmengrndern, Managern und Sa-
nierern von Mercedes ber McDonald bis Microsoft vermitteln ein Bild der
Dynamik der Pioniere der jeweiligen Branchen wie auch dieser spezifischen
Literaturgattung. Außergew1hnliche Unternehmer zeichnen Erfolgs- und
Wachstumspfade vor. Die Gesellschaft insgesamt soll – so der in vielen Publi-
kationen vertretene Anspruch – fr diese Spezies mehr Verstndnis aufbrin-
gen, ja ist gehalten, selbst strker unternehmerisch denken zu lernen.
Auch in den Wissenschaften ist der Unternehmer Gegenstand des Interes-
ses. Ein Historiker begrndet mit Verweis auf Lbbes Diktum einer drohen-
den „Infantilisierung der politischen Urteilskraft“, warum er Unternehmens-
grndungen im 19. Jahrhundert untersucht. Unser heutiger Lebensstandard
und ein sorgenfreies Leben wrden nicht nur als Selbstverstndlichkeit, son-
dern auch schon als einklagbares Recht erscheinen. Dagegen biete eine Ge-
schichte ber Unternehmer einen wohlfeilen Kontrast und eine dringend be-
n1tigte Orientierungshilfe. Denn bis heute seien Wohlstand und Wohlerge-
hen „vom Pioniergeist und von der Risikofreude, vom Einfallsreichtum und
dem Weitblick weniger Menschen“ abhngig (Maurer 1991, S. 34). Vernunft,
Ausdauer und Lernwille htten solche Pioniere dazu gefhrt, gegebene Ver-
hltnisse nicht einfach hinzunehmen (ebd., S. 256).
Das Spektrum solch portrtierten Unternehmertums ist in allen Literatur-
gattungen weitlufig: es reicht von R. Bosch zu R. Branson. Ersterer verstand
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13 Es erschienenen eine Vielzahl von Ausgaben. Eine ohne Jahreszahl ver1ffentlichte in der
Reihe der deutschen Bibliothek in Berlin wurde herausgegeben von Robert von Erdberg,
einem Erwachsenenbildner der ‚neuen Richtung.
sich als Erzieher seiner Betriebsangeh1rigen, wie aus der siebenhundertseiti-
gen eindrcklichen Monographie von Th. Heuss (1948, S. 249) hervorgeht,
whrend die Autobiografie des Virgin-Grnders studentischen Lifestyle, toll-
khne Risikobereitschaft und Verquickung von Freizeit- und Arbeitsleben
mit Nachahmungsappeal zelebriert und unternehmerisch umsetzt.
Dieses neuere positive und buntere Bild des Unternehmertums, etwas bie-
derer und nchterner im deutschen Sprachraum, unkonventioneller in angel-
schsischen Varianten, wie es sich in Biografien aber auch in der neueren Ge-
schichtsschreibung spiegelt, kontrastiert mit der Sichtweise noch zu Beginn
des Jahrhunderts. W. Sombart sah die Ursprnge des Unternehmungsgeistes
in der Gier nach Gold und Geld. Darum tauchen in seiner Typologie des Un-
ternehmertums auch Gewalt und Kriegszug, Spekulation, Freibeutertum und
Feudalherrschaft auf (Sombart 1923).
Auch J. Schumpeter zeichnete in seinen 1911 erstmals ver1ffentlichten
„Theorien der wirtschaftlichen Entwicklung“ ein Bild des Unternehmers, das
noch weit mehr von Ambivalenzen geprgt war. Die wirtschaftliche Entwick-
lung beruhe auf der Durchsetzung von Neuem. Fnf Varianten, die auch als
neue Kombinationen denkbar sind, schweben ihm vor: Die Herstellung eines
neuen Gutes (1), die Einfhrung einer neuen Produktionsmethode (2), das
Finden eines neuen Absatzmarktes (3), das Erstehen einer neuen Bezugsquel-
le von Rohstoffen (4) oder die Neue Organisation, z. B. die Bildung eines
Trusts (5). Das Wesen des Unternehmertums beruhe – Schumpeter gemß –
auf dem Verhalten von Wirtschaftssubjekten, die neue Kombinationen und
deren Verk1rperung in Betriebssttten durchzusetzen verstehen. Unterneh-
mer als aktiv Neuerungen durchsetzende Wirtschaftssubjekte reproduzieren
nicht lediglich den wirtschaftlichen Kreislauf. Sie sind hierbei nicht zwingend
selbststndig, sondern oft Angestellte, z.B. im Management und demgemß
auch nicht gleichzeitig Erfinder, Techniker oder Besitzer. Sie kommen in allen
geschichtlichen Epochen vor und in allen wirtschaftlichen Systemen, nicht
nur im Kapitalismus, sondern selbst in sozialistischen Planwirtschaften
(Schumpeter 1926, S. 111ff.) Diese, wie er sie auch nennt „Revolutionre der
Wirtschaft“, seien oft Empork1mmlinge ohne Tradition, in ihrem sonstigen
Leben duckmuserisch und ngstlich, sobald sie ihr Bro verlassen htten.
Ihre Motive seien oft egoistisch gefrbt, durchaus auch irrational, eher auf
Gtererwerb statt auf Genuss ausgerichtet, eine Haltung die sich als Gewohn-
heit etabliere, auch dann, wenn es von wenig individuellem Nutzen sei. Ein
privates Reich grnden, der Wille zum Sieg im Wettbewerb und die Freude
am Gestalten seien die Elemente, die ihnen eine Fhrungsrolle zukommen
ließen (ebd., S. 130ff.).
Ein solch zwiespltiges Bild prgt heute weit weniger das Bild des Unter-
nehmers. In einer aktuellen franz1sischen Publikation zu den Perspektiven
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der gesellschaftlichen Zukunft werden Vertreter von Betrieben, wie Roth-
schild Bank, Danone, Club MediterranW etc. portraitiert. Warum wurden in
dieser Ver1ffentlichung betitelt mit „Les grands patrons“, ausschließlich Un-
ternehmer und nicht die Politiker zur Zukunft befragt? Weil die franz1si-
schen Betriebe besser in Schuss seien als die franz1sische Gesellschaft, so die
lapidare Antwort (Ockrent/SWrWni 1998). Eine amerikanische Studie profiliert
die besonders erfolgreichen Unternehmer gar als Genies. Mit dem grosspre-
cherischen Untertitel „13 men who changed the world“ (die allermeisten
amerikanischer Herkunft, immerhin fanden noch zwei Japaner Eingang)
werden Wirtschaftsakteure aus unterschiedlichsten Branchen vorgestellt. Ih-
nen werden besondere Tugenden zugeschrieben und sogar jedem Einzelnen
zugeordnet: der Charismatische, der Ungeduldige, der Intuitive, der Vertrau-
ende, der Beharrliche, der Risikoreiche, der Leidenschaftliche usw. Auch eine
deutsche Ver1ffentlichung betitelt mit „49 K1pfe der deutschen Wirtschaft –
Macher und Motive“ fhrt uns einen bekannten Personenkreis vor, von Jil
Sander bis zu Gerhard Schr1der (Simoneit 1995). Deren Auswahl wird damit
begrndet, dass sie sich durch bedeutende Ideen, Beharrlichkeit, und durch
ihr Vorbild ausgezeichnet htten. Darstellungen, die sich auf die ‚Unterneh-
merelite beziehen und ihre Erfolgsstrategien ergrnden wollen, finden dem-
gemß ein besonderes Interesse, denn sie drcken der Gesellschaft quasi ih-
ren Stempel auf (Herles 1998).
‚Was wissen wir ber die Psyche erfolgreichen Unternehmertums? fragt
aus wissenschaftlicher Perspektive M. Frese. Neben vielen den Erfolg begns-
tigenden Randbedingungen sei gerade die Pers1nlichkeit des Unternehmers
zentral: seine Leistungsmotivation, Risikofreude, Selbstsicherheit, Eigenini-
tiative und Innovationsbereitschaft (Frese 1998, S.28).
Der Unternehmer des ausgehenden 20. Jahrhunderts wird gar zum großen
Umgestalter der Gesellschaft stilisiert. Der prominente Managementtheoreti-
ker P.F. Drucker behauptet, dass im Unterschied zur Erneuerung in den letz-
ten Jahrhunderten die gesellschaftliche Innovationskraft im 20. Jahrhundert
den Managern bzw. Unternehmern zugefallen sei (1987, S. 363). Denn gefor-
dert sei die stndige Bereitschaft alles in Frage zu stellen und zu prfen, so et-
wa Bill Gates, „wie wir uns weiterentwickeln mssen“ (Gates 1995). Es ist die
Gestalt des „entspannt-konzentrierten Unternehmers“, so auch K. Schwab,
der Begrnder des „World Economic Forum Davos“, die Unternehmertum
und gesellschaftlichen Fortschritt verbinde (Zeit 2000, S.31).
Dieses Unternehmerbild wirkt nicht nur in die Gesellschaft nach Außen.
Von besonderem Interesse in einer intermediren Perspektive ist, dass die Tu-
genden des Unternehmers als Innovators seiner Umgebung zunehmend auch
nach Innen in untere Betriebshierarchien weiter vermittelt werden. In der
fortschreitenden Automatisierung k1nnten Arbeiter und Angestellte nicht
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mehr kontrolliert werden, das mssten sie nun selbst tun, quasi als Manager
Ihrer selbst (vgl. Drucker 1999, S.161). Darum sei Intrapreneuring, also Un-
ternehmertum nach innen angesagt (Delhees 1997, S. 247ff.). Auf allen be-
trieblichen Ebenen seien unternehmerische Denkweisen, ausgerichtet auf zu-
kunftsorientiertes Handeln, zu strken. Jedem Beschftigten msse ein Stck
weit Unternehmerfunktion bertragen und Unternehmergeist entwickelt
werden (ebd. S. 254).
Andere Autoren sprechen weiter ausholend vom Konzept des Lebens-
unternehmers. Sichere Arbeitspltze geh1rten fr alle der Vergangenheit an,
darum mssten nicht nur Betriebsangeh1rige sondern gerade auch Stellen-
suchende sich dieser Haltung befleißigen (Baumgartner 1997). Der Leiter des
Gottlieb Duttweiler Institutes, ein auf Zukunftsfragen ausgerichtetes Kurs-
zentrum, definiert in seiner Ver1ffentlichung „Leben und Arbeiten in der Zu-
kunft“ Lebensunternehmer als Menschen, die sich fr ihr eigenes Leben wie
fr ein Unternehmen zustndig fhlen. Dank der Sozialdemokratie wird die-
ses Konzept demokratisiert und damit auch seine erzieherische Kraft als Vor-
bild nur besttigt, wenn etwa Oskar Lafontaine in der Zeit festhlt: „Sozialde-
mokratie heißt, ausgehend von der h1chstm1glichen Entscheidung des Ein-
zelnen, auch den Arbeitnehmer als Unternehmer zu begreifen. Der Mitarbei-
ter ist jemand, der mitbestimmt und mitverantwortet und insoweit auch et-
was unternimmt. Der sozialdemokratische Idealvertrag ist, dass in einem Be-
trieb ein Kollektiv von Unternehmern zusammenarbeitet und sich die Frch-
te des Unternommenen teilt“ (Zeit 1999, S. 15).
Nicht nur in der Beratung und Politik, auch in wissenschaftlichen Unter-
suchungen findet der Begriff des Unternehmers in einem solch ausgeweiteten
Sinne Eingang. Die Entgrenzung von Arbeit bringe auch einen neuen Typus
von Arbeitnehmer, eben den Arbeitskraftunternehmer, hervor. Dieser zeichne
sich durch Flexibilitt und Innovativitt aus. Zum einen mssten Arbeits-
krfte angesichts entgrenzter Arbeitsformen ihre Fhigkeiten und Leistungen
zunehmend zweckgerichtet und kostenbewusst aktiv herstellen und damit
immer mehr eine systematische Produktions1konomie ihrer Arbeitsver-
m1gen betreiben. Zum anderen obliege es ihnen, ihre Fhigkeiten und Leis-
tungen vermehrt auf betrieblichen und berbetrieblichen Mrkten fr Arbeit
aktiv zu ermarkten und sicherzustellen, damit ihre Fhigkeiten und Leistun-
gen gebraucht, gekauft und effektiv genutzt werden. Diese Sicht wird als
„Unternehmer der eigenen Arbeitskraft“ bezeichnet (Voss 1998, S. 486).
Wurde die Figur des Unternehmers zu Beginn des Jahrhunderts noch mit
Skepsis und unbersehbaren Ambivalenzen gezeichnet, so hat sich in der 1f-
fentlichen und wissenschaftlichen Wahrnehmung ein Wandel vollzogen: vom
dubiosen Parven zum vorbildhaften Gestalter der Gesellschaft. Die Tugend
des Unternehmers besteht, wollen wir diese Ausfhrungen zuspitzen, in sei-
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nem Erneuerungsbestreben. Dieses Bild wirkt nach innen und außen, es hat
sich von seiner Funktion innerhalb der gesellschaftlichen Arbeitsteilung los-
gel1st, verselbststndigt und verallgemeinert.14 Nhnlich wie die Lehrerper-
s1nlichkeit in ihrem Unterricht auch den erziehenden Anspruch der Institu-
tion Schule reprsentiert und gleichzeitig auch ihre gesellschaftliche Stellung
markiert, ist es das Tun und Lassen des Entrepreneurs, das beispielhaft Um-
sicht, Erneuerung und Erfolg fr den Betrieb und die Gesellschaft vermittelt.
Ein solches Modell strahlt auf alle gesellschaftlichen Bereiche aus.
4. Das Funktionieren des Betriebes als Vorbild im Umgang
mit Knappheit: von der traditionalen Institution
zur ‚lernenden Organisation4
Gerade im Bildungsbereich wurde durch eine gesteigerte Kadenz von Spar-
beschlssen, Organisationsentwicklungs- und Managementkonzepten den
Pdagogen bewusst, dass das Zusammentreffen mit der =konomie nicht nur
eitel Freude sein kann (vgl. B1ttcher u.a. 1997).
Wenn wir die letzten Jahre rckblickend auf einen Gleichklang hinsicht-
lich Bildungsfragen durchforsten, so lsst sich eine Grundstimmung heraus-
lesen: das 1ffentliche Bildungswesen sei innovationstrge und daher erneue-
rungsbedrftig. Anders als vor 30 Jahren, als die Bildungskrisis an der Tatsa-
che festgemacht wurde, dass zu wenig junge Leute sich um akademische
Wrden bemhen, wird heute die Bildungskrise darin gesehen, dass unter
der Last der anstrmenden Abiturientinnen und Abiturienten die Universit-
ten außer Rand und Band geraten. Die Politiker riefen und die Leute kamen.
Ihr Mahnruf wurde geh1rt, die ‚Bildungskatastrophe abgewendet, aber of-
fenbar zeigten sich zu viele hilfsbereit, dem laut beklagten Mangel an Aka-
demikern entschlossen entgegenzutreten. Von der Bildungsknappheit sind
wir nun in die Phase der Ressourcenknappheit bergegangen.
Man k1nnte eine noch zu verfassende Geschichte der Bildungspolitik aus
dem Gesichtspunkt von Knappheiten, oder besser Klagen ber Knappheiten,
die meist in katastrophiler Tonlage vorgetragen werden, beschreiben. Aus-
gehend von der Entbergung von Begabtenreserven erhielt das Konzept der
‚Chancengleichheit eine wuchtige Prominenz, oder – um eine beliebte Cha-
rakterisierung hervorzuheben – wurde zum Paradigma der Bildungsreform.
Chancengleichheit war hierbei ein schillernder Begriff; fr die einen bedeute-
te er Verzicht auf Selektion, fr andere spezifische F1rderung von im Bil-
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14 Diese Verallgemeinerung unternehmerischen Handelns hat auch die Berufsbildung einer-
seits wie auch die Organisation der Weiterbildung selbst affiziert (vgl. Bumer 1998).
dungswesen Untervertretenen, wie das von Dahrendorf hervorgehobene ka-
tholische Bauernmdchen (Dahrendorf 1966). Es war die hohe Zeit der Pda-
gogik; eine Aufbruchstimmung die sich durch Kinderlden, kompensatori-
schen Unterricht, Laborschulen und pdagogische Lehrsthle auszeichnete.
Kurz zusammengefasst – es herrschte pdagogische Hochkonjunktur.
Ein wichtiger Ausl1ser der beschriebenen Bildungsexpansion – gelegent-
lich wird auch von ‚Bildungsexplosion gesprochen – war der Sputnik-Schock
Ende der 50er-Jahre. In diesen Zeiten war lediglich eine Seite der Bildungs-
1konomie sichtbar: die zustzliche Investition in Humankapital. Dabei geriet
eine zentrale Einsicht der 1konomischen Disziplinen in den Hintergrund:
der Umgang mit Knappheit, ein Thema das traditionell nicht im Blickfeld der
Pdagogik steht (vgl. Bellmann 2001).
Knappheit ist, so lsst sich aus der grundlegenden Einfhrung von P.
Samuelson und anderen ersehen, ein Dauerproblem fr Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Die Volkswirtschaft ist die Wissenschaft vom Einsatz knapper Res-
sourcen zur Produktion wertvoller Wirtschaftsgter und von der Verteilung
dieser Gter unter ihren Mitgliedern. Wenn etwas in unbegrenzten Mengen
vorhanden wre, gbe es auch keine wirtschaftlichen Gter. Die Befriedigung
der Bedrfnisse aller zur Gnze unbeschrnkt wre ein Zustand der Utopia.
Die Regel ist hingegen vielmehr, dass Gter knapp sind und die Bedrfnisse
grenzenlos. Es gilt daher, ein Optimum aus knappen Ressourcen herauszuho-
len. Knappheit und Effizienz treten im Doppel auf. Das Wesen des Wirtschaf-
tens besteht in der Anerkennung der Knappheit als Realitt und in der Folge
die Erkenntnis, wie die Gesellschaft beschaffen sein muss, sodass sie zu einem
m1glichst effizienten Ressourceneinsatz gelangt.
Effizienz bedeutet die „v1llige Vermeidung von Verschwendung oder die
gr1ßtm1gliche Effektivitt beim Ressourceneinsatz zur Befriedigung der Be-
drfnisse und Wnsche der Menschen“ (Samuelson/Nordhaus 1998, S. 29).
Der eben skizzierten Welt des Pdagogismus, mit einem Hang zur Gren-
zenlosigkeit und Utopismus, sei nun als Kontrast der Betrieb gegenberge-
stellt. Auch der Betrieb muss mit begrenzten Ressourcen umgehen und ist da-
her der Effizienz verschrieben. Knappe Mittel mssen unter unwgbaren Be-
dingungen mobilisiert und eingesetzt werden. Dieses Modell des Betriebes ist
nun auch, so die folgenden Sberlegungen, strker in die Bildungslandschaft
eingebrochen. Von der Chancengleichheit hat sich der Akzent im 1ffentlichen
Diskurs zu Sparen und Effizienz verlagert.
Wenn ich die zu Beginn dargestellte weite Fassung des Betriebes aufgreife
und eine Unterscheidung von Max Weber einfhre, der zwischen traditiona-
ler und rationaler Betrieblichkeit unterscheidet, so k1nnen wir die Schule als
traditionalen Betrieb verstehen. Sie ist auf Zielsetzungen ausgerichtet, ohne
sie im Hinblick auf Input und Output einer dauernden Sberprfung zu un-
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terziehen. Genau dies geschieht aber im rational ausgerichteten Betrieb, des-
sen Lernen nicht nach einem Fchercurriculum erfolgt, sondern aufgrund
realisierter Gewinne oder Verluste. Wir k1nnten dann also den erziehlichen
Beitrag des Modells des Betriebes darin erblicken, dass das Bildungswesen
oder eine Schule sich ihrer Wirtschaftlichkeit bewusst(er) wird, bzw. Knapp-
heit als eine Grundbedingung anerkennt.
Die dargestellte Perspektive ist natrlich nicht so neu und einzigartig, wie
sie einigen heute erscheinen mag. Betrachten wir etwa die Dritte Welt, so ist
I. Illichs Forderung der Entschulung der Gesellschaft in den 60er-Jahren auch
in einem solchen Kontext zu sehen, wenn er in einer stark effizienzorientier-
ten Argumentation statt eine Grundschule Alphabetisierungskurse fr Er-
wachsene vorschlgt (Illich 1972, S. 17ff.).
Bereits J.H. Campe, Herausgeber der Allgemeinen Revision des gesamten
Schul- und Erziehungswesens, die erste bedeutende deutschsprachige Enzy-
klopdie der Erziehung, schreibt in seinem Fragment „Ueber einige verkann-
te wenigstens ungentzte Mittel zur Bef1rderung der Industrie, der Bev1lke-
rung und des 1ffentlichen Wohlstandes“ im Jahre 1786 Folgendes: „Verzrte-
lung, Prachtliebe, Aufwandsnothwendigkeit, mit zwei Worten Luxe und Be-
drfnisvermehrung nehmen berhand (Campe 1786, S. 2). Daher kenne er
„keine andere Tugend“, welche „in unsern Tagen geprediget und auf alle Wei-
se bef1rdert zu werden mehr verdiente, als Sparsamkeit, Fleiss, Industrie und
wohl geordneter Erwerbungstrieb“.
Hier wrden sich der Moralist und der Staatsmann begegnen, um ge-
meinschaftlich einem „allgemeinen Bankerotte der Menschheit“ vorzubauen:
„Da es nicht mehr bei uns steht, die Menschen wieder simpel, frugal und be-
drfnisfrei zu machen: so bleibt uns nichts mehr brig, als zu versuchen, ob
wir sie nicht emsiger, industri1ser und erwerbsamer machen k1nnen, damit
Einnahme und Ausgabe einigermassen wieder ins Gleichgewicht kommen
m1gen“ (ebd., S. 4f.). Aus diesen Prmissen leitete er anschließend die Forde-
rung ab, Volksschulen in Industrieschulen zu verwandeln, denn „unsere
Volksschulen“ seien „Schulen der Faulheit, der Stupiditt und Unbrauchbar-
keit frs Leben; dies ist fr alle, welche diese Schulen kennen, ein Axiom das
keines Beweises bedarf“ (ebd., S. 7). Die Geschichte der Beschulung ist aller-
dings nicht dem Prinzip der Industrieschule gefolgt – in dem Sinne, wie es
Campe sich zumindest in dieser Schrift vorstellte. Dennoch ist die Forde-
rung, den Industriegeist zu bef1rdern, von einer erstaunlichen Aktualitt. En
vogue sind heute Lehrziele und ein Erscheinungsbild von Schule, das sich auf
arbeitsbezogene Relevanz und Effizienz ausrichtet.
Die Bildungsinstitutionen preisen sich seit einigen Jahren nicht mehr als
Sttte besinnlichen Raisonierens, sondern als Vermittler von Schlsselqualifi-
kationen an. Diese Optik hat sich selbst der deutsche Philologenverband zu
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Eigen gemacht, wenn er neuerdings das Latein als Schlsselqualifikation pro-
pagiert (Lohe/Maier 1998). Auch alle neueren Slogans, wie Qualittsmanage-
ment und Evaluation, Leadership und Leitbild, Bildungscontrolling und
Budgetautonomie zeigen, dass der Zustand der traditionalen Betrieblichkeit
ins Wanken gert. Beim Begriff Bildungsqualitt denken wir nicht mehr zu-
erst an die Durchsetzung von planmßigem, standardbezogenem Lernen mit
Prf- und Zeugnisverfahren; nein, es ist die Qualitt der Fhrung, Zusam-
menarbeit und Ausrichtung auf Eltern und Beh1rden die, als ‚Kundenorien-
tierung etikettiert und vermarktet, in den Vordergrund rckt. Effizienz als
Tugend hat auch im Bildungsbereich Eingang gefunden und wird gerade
nicht oder nicht primr auf den Lernprozess, auf Methodik und Didaktik be-
zogen. Es soll die Institution Schule in ihrer Gesamtheit zur ‚lernenden Orga-
nisation mutieren. Die Klage O. Willmanns aus dem Jahre 1882 im Hinblick
auf die Didaktik, dass wir dazu neigen wrden, unsere geistige Arbeit nach
dem Prinzipe der Fabrik einzurichten, ließe sich heute demgemß auf das
Bildungswesen insgesamt beziehen. Es ist also nicht nur die Pdagogik die
den Betrieb entdeckt, sondern umgekehrt findet auch der Betrieb Eingang in
die Pdagogik.
5. Fazit
Sberblicken wir die drei prsentierten Perspektiven des Betriebes als Erzieher
so k1nnen wir folgende Zielrichtungen nochmals hervorheben: In unmittel-
bar betrieblicher Perspektive wird neben Zuverlssigkeit und fachlicher Qua-
lifizierung und Weiterbildung – modern gesprochen – die Bereitschaft und
Fhigkeit zur Arbeit im Team (als Beitrag zur Absorption von Unsicherheit;
vgl. Baeker 1999), etikettiert als soziale Kompetenz oder Schlsselqualifikati-
on als erwnscht erachtet.
Bei der intermedir-betrieblichen Perspektive haben wir vermittelt durch
den Unternehmer den zukunftsgerichteten Erneuerungs- und Gestaltungs-
willen hervorgehoben. Das Modell des Betriebes in einer gesellschaftlichen
Perspektive hat uns auf die Haltung der Effizienz, als fortlaufende Sberpr-
fung im Bezug auf Knappheiten hingewiesen.
Die Tugenden des modernen Betriebes lassen sich demgemß in den drei
Haltungen Teamfhigkeit, Innovationswille und Streben nach Effizienz zu-
sammenfassen. Die Rede vom teamfhigen Innovator, der Sachzwnge und
Knappheiten meistert, verdeckt jedoch, dass mit dieser Zuspitzung die tradi-
tionalen Elemente der Betrieblichkeit nicht verschwunden sind. Einord-
nungsbereitschaft in hierarchische Strukturen, eine solide fachliche und be-
rufliche Tchtigkeit und Gelassenheit, das heißt das Belassen zeitlicher Spiel-
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rume fr Fhigkeits- und Kenntniserwerb fern der Arbeit, stehen in Kon-
trast zu der heute viel beschworene Flexibilitt, die im Betrieb entfaltet, sich
dort auch bewhren soll.
Die aus den jeweiligen Perspektiven eruierten erwnschten Gewohnheiten
und Interessen verlieren zudem bei konkreter Umsetzung ihre Konturen und
widersprechen sich hufig. Traditionale Arbeitstugenden konfligieren mit
Unkonventionalitt. Eine auf die Spitze getriebene ‚Effizienz gefhrdet die
Rahmenbedingungen von Lernfhigkeit und Innovation. Denn individuelle
Lernbereitschaft und Innovationsgeist – wie sie dem modernen Unternehmer
zugeschrieben und uns allen anempfohlen werden –, ja selbst Effizienz des
Lernens setzen zentral auf die Ressource Zeit und sind auf geschtzte Umge-
bungen wie Unterricht angewiesen. Unterricht selbst k1nnen wir allen Klagen
zum Trotz als einen mehr oder minder erfolgreichen Versuch einer effizienten
Veranstaltung von Lehr-Lernvorgngen bestimmen; zumindest aus dieser
Kritik fehlender Vermittlungsm1glichkeiten in Alltag und Arbeit heraus ent-
stand historisch die Institution Schule. Betriebe sind wesentlich und immer
mehr auf außerhalb der alltglichen Arbeit erworbene und erneuerbare
Kenntnisse, Fhigkeiten und Haltungen angewiesen. Wer das wegweisende
Weißbuch der Europischen Union „Lehren und Lernen – auf dem Weg in
die kognitive Gesellschaft“ (EU 1996) zur Hand nimmt, kann sich davon ein
Bild machen.
Pdagogische und 1konomische Vernunft sind demnach (auch außerhalb
des Betriebes) nicht so weit voneinander entfernt, wie es zuweilen erscheinen
mag. Es ist also kein ‚Star Wars-Szenario angesagt, ein Krieg zweier Welten,
in dem die Pdagogik der dunklen Bedrohung einer ihr feindlich gesinnten
Handelsf1deration ausgesetzt ist. Die Herausforderung der Pdagogik besteht
viel mehr darin, auf Knappheit nicht mit ‚moralischem Sberschuss (vgl.
Priddat 1994) zu reagieren, sondern Effizienz als solche anzuerkennen und
gleichzeitig im Interesse gesellschaftlicher, kultureller und auch 1konomi-
scher Innovation diese zu begrenzen.
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Abstract: Not only trainees, but all employees are subjekt to a strong educative challenge
with regard to an orientation towards the new demands of the global economy. Furthermo-
re, it is suggested to the educational system as such and to the entire society to adapt to eco-
nomic conditions: knowing how to deal with shortage, flexibility, and – mediated through the
ideal of the entrepreneur – entrepreneurship is meant to prepare for all vicissitudes of indivi-
dual, economic, and social developments. Thus, we can differentiate between a within-com-
pany, an intermediary, and a societal perspective of the company as educator. An innovative
mind, the ability to work in teams, and the striving for efficiency are, in this context, the out-
standing virtues.
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